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At high schools where teachers町 ehighly specialized and their work relies largely on their 
discretion， they show a tendency to be greatly sectionalized and isolated， and be less cooperative 
with each other. At schools where sound collegiality grows up， there are self-critical and humble 
middle leaders “lillSung heroes." By observing their practices， this study focuses mainly on how 
mid-career teachers should work at their schools. 
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1 筆者が教職大学院で学ぼうと考えた理由
筆者が教職大学院で学ぼうと考えたのには， 一
つの理由がある。それはどちらも現任校(山形県
立N高校/以下N高校)における学年主任の経験
に依拠するものである。それまで主任経験などな
かった筆者が卒業生を山すまでの3年間の学年経
営は，戸惑いと試行主古呉の連続で、あった。当然そ
の中には比較的うまくいった部分も，逆にうまく
し、かなかった部分もある。
うまくいった部分については，尊敬する先輩教
員の手法を模倣したこともあれば，自分自身がし
てみたかったこと(例えば、イベン卜ごとのカウ
ントダウン ・ボード、の掲示や進路達成状況の可視
化と共有など)もあるが，それ以外にも，深い考
えがあった訳でもないのに思いがけず効果を発揮
したこともある。そう した偶然学年経営がうまく
し、った部分を改めて分析 ・埋論化し，今後の教員
生活の中で、意図的に再現で、きないだろうかという
のが，教職大学院を志した第一の理由である。
また逆にうまくし、かなかった部分とは，学年経
営と学校経営との接続の不調3 言い換えれば学年
と他の分掌との意見の相違を乗り越えられなかっ
たことである。ではどうすればよかったのだろう
か。その問いを理論的かっ実拍車Jに明らかにして
みたいというのが第二の理由である。カナダのメ
ディア論者M ・マクノレー ハンに「メディアはメッ
セージである」としづ有名な言葉があるが，これ
は 1Mを」言ったか(=コンテンツ)よりも「誰
がJ言ったか (=メディア)の)J・がより大きな意
味を持つi此きがあるということである。学校現場
ではまさに I{可を」よりも 「誰が」が重視される
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場面がしばしば存在する。筆者が直面した|丞|難は，
自身の未熟さゆえ 「メディア」としての訴求力が
乏しカ、ったことに起因しているのだろう。
I f同然うまくいった学年経営JI不調に終わった
学校経常との接続j は，どちらも教員の同僚性 ・
協働性を巡る問題系である。そこでみ;研究では，
これらを基軸に据えたものにすべきだと考えたっ
一般に教員の仕事は個人の裁量性に依る部分
が多く ，その中で、も教科担任市Ijを採っており，か
つ義務教育で、はない高校の教員は小中学校の教員
以上に多く の裁量性を持つ側面があるo そう した
裁量性が教員のプライドを高め，個々の教員の高
度な専門|主を育む反面，教科や校務分掌問の過剰
な 「司品縄唱張り 7語意き主~~識哉乱」 や不干渉主義が竿オ校交の1
j減戚殺するような場面があるのもまた事事-実でで、ある。
縄張り意識の最も深刻な問題は，職場内のニッ
チ(隙間)に対する反応速度の鈍化を招くことで
ある。学校現場では何か生徒指導上の問題が発生
した際などに，内規の法解釈や前例の耐同志作業ば
かりが議論になり，目の前の問題への素早い対応
や生徒たちの成長 ・成熟のために教師が何をすべ
きかとし、う教育の原点が等閑になっている場而に
しばしば遭遇する。いわゆる「お役所Jは， ミス
を恐れるがゆえの前例踏襲主義の風潮が強固で，
自ら判断し行動に移す組織となっていないと棚
撤されるが， もしかしたら宇オ交系出哉が外部ヵ、らの
声に過度に萎庁、'(Rし Iお役所」以上の前例踏襲主
義に陥っている部分があるのかも しれないc
学校現場にはどの分掌に属するものなのか明
確でない問題が多数存在している。元検事の郷原
(2007)は3 法令遵守の問題点を草野球の外野守
備に愉え，誰の守備範囲か明確でない問題が発生
した場合，法令遵守を最優先にすると「法令遵守に
基づく所管事項ではなし、から自分がやるべき仕事
ではなしリと言って何も対応しないことが最善の
選択ということになり i結果として，重要な問
題がいつまで、経っても解決しないとし、う事態が生
じるJと述べる。山形大学大学院教育実践研究科
准教授の渡部泰山氏は 「トップリー ダーが『報 ・
連 ・相』の徹底を求めることは，出品織にとって必
ずしもプラスではなしリと言うが，これは郷原の
指摘する問題とおそらく深い所で、繋がっている。
こうした現状を顧みた場合，学校組織に「個々
の教員の裁量性とそのもとで教室におけるさまざ
まな諸条件に対応した判断と行動を選択すること
が可能なシステムJ (佐古， 2011)を構築するこ
とは不可欠である。そのためにも，高校の強みで
ある「教員の高度な専門性や自尊感情の高さjを
生かしつつ，弱みである札織力を向上させ，成果
を挙げられる五百哉に変革していくための実践的な
スキルとストラテジーの確立は急J務である。
なおマルチチュー ドとはイタリアの思想家A ・
ネグリとM ・ハートが提唱した概念であり，近代
的国民国家の主体である「国民」に代わるグロー
パノレな政治主体を表す言葉で、ある。マルチチュー
ドとは，人の在り方を規定する外部からの力に対
して，流動的であり ながら統一|主と多様性を併せ
持つ存在，共通性を持ちながらもそれぞれの差異
を失わない存在のことである。筆者はこう した統
一|主と多様性，共通性と差異性を同時に内包した
職員協働体こそが現代の判交魁織の理想担である
と考えたため，それを 「マルチチュード的職員協
f動イ本」と名付け， タイトノレlこ用いた。
2 一年次の学び
榊原(2004)が iWよい学校』はけっして一様で
はなしリと指摘するよ うに， 教育と学校経営を考
える際，教職員， 教具 ・耕寸，施設 ・設備などの
資源をし、かに組み合わせるべきかという聞いに法
貝IJ性はない。そこに生徒としづ不確定要素が，さ
らに高校では避けられない学校間格差という問題
が加わる。 したがって私たちは，もがき苦しむ中
で自校ならではの 「特殊解J(大西，2004)を探し
ていく以外にはない。そこで一年次の研究では，
学校現場で感じた問題点の解決に向けた方略を，
教育専門実習や先進校訪問，またローカノレ鉄道再
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生の取り組みに見るマネジメントというフィー ノレ
ドワーク的なアブ。ロー チと， P. F.ドラッカーを晴
矢とする五H織マネジメントとしづ理論的なアフ。ロ
ーチとし、う二つの方向から進めてきた。
その中で見えてきたのは，やはり私たち高校教
員には協働性 ・同僚性を生かし，高めていくノワ
ハウやスキルが未成熟で、あるということである。
そのポイントを以下に挙げていきたい。
(1)学習環境の整備 (授業の完全実施)
職員の協働性や同僚性が十分に機能しないこ
とで，生徒たちに不利益を生むという ことは決し
て許されない。大原 (2013)は「教師の教師によ
る教師のための学校」運営に疑問を呈し3 我々教
師の仕事が 「誰に対して責任を負っているのかj
を深く思慮することでしか 「私たちの仕事に対す
る誇り」や同僚性が生まれてこないと述べる。だ
とすれば教育実践の要である授業が完全に実施さ
れているかどうかは， その学校の経営マネジメ ン
トがうまく機能しているかどうかの指標となる。
筆者が現任校に赴任した際，時間害Ij変更を巡る
トラブノレが多く落ち着いた学習環境が成立してい
るとは言し嘆齢、状況にあった。おそらくはそれは
近年の進路実績の低迷や志願者の激?戚と無関係で
はない。そこで教職専門実習Eでは，実習校の時
間割変更システムに着目することとした。
時間割変更に支障を来す要因は大きく分けて二
つ存在する。一つは出張・年休に伴う時間割変更
願が授業日の直前に教務部に提出されることであ
り，もう一つは自分の出張 ・年休の時間に授業が
入っていないという理由で時間割変更願を提出し
ない教員の存在である。そう したトラブルを縮減
するという視点に立った場合，実習を行った山形
県立K高校 (以下K高校)の取り組みは非常に優
れたものである。まずは「時間割変更願」ではな
く 「不在届Jとしゅづ名称を採用していることであ
る。この名称ならば，その出張 ・年休の時間に授
業が入っている/いないに関わらず届けを出すと
いうことが明確である。K高校ではそれに加え，
「前週の火曜日までに届けを提出」することを年
度当初から徹底し さらに 「不在届」の提出漏れ
がなし、かどうかを教頭と教務主任の間で確認し合
うことで，変更ミスを防く守方策を採っていた。こ
れらの取り組みにより， K高校は三学科併設の大
規模校でもあるにも関わらず授業変更がスムーズ
に行われ，落ち着いた学習環境が醸成されていた。
(2)改革ベクトノレの創出"-'1楽しみとしての成果
主義」へ
組織改革のためには，教師集団の粋侍に基づく
改革ベクトノレの創出が必要不可欠で、あるO そして
教師の粋侍は教育の成果からしか生まれない。成
果主義としづ言葉には，そこで働く者たちを萎縮
させるものというイメージがつきまとうが，それ
はトッフ。ダウンの悪しき成果主義である。だが筆
者が提唱したいのは 「楽しみとしての成果主義」
であるc 個々の職員に仕事と職場に対する責任を
持たせることこそが人を生かす術である。そうし
た自己管理こそが強し、動機づけをもたらし，とき
に予想以上のブレイクスルーを組織に生み出す。
廃線間際まで追い込まれた第三セクターローカ
ル線「し、すみ鉄道」を再生した鳥塚(2011)は，会
社再生の第一歩として「ムーミン列車j を提案し
た際，社員たちの反応は冷ややかなものだ、ったと
言う。だが，実際に列車が走り社会の反響を呼ぶ
につれて社員たちの+葉子が劇的に変化したことに
触れ 1自分の仕事，会社が注目されるのは3 働く
人にとって無上の喜びのはずJだと述べる。これ
を烏塚は「ブランド化Jと名付けているが，この
「ブランド化」を五百哉力の向上に接続した鳥塚の
手法には，学ぶべき点が多い。ただしここで注意
すべきは，教師の職場に対する自尊心は，生徒た
ちから与えられるものであるということである。
「生徒にとっての成長とは何か」という視点を欠
いた教員の自尊心は，時iニキ@織全体の不利益を生
むことを私たち教員は肝に銘じておく必要がある。
(3)ゼロサム ・ゲームからプラスサム・ゲームへ
鳥塚の会社再生が成功したもう一つの要因は3
「士也域と鉄道の相乗効果j を狙ったことである。
彼は鉄道だけの利潤追求ではなく ，地域全体の成
長を考えることで協力者を増やしている。つまり
鉄道と地域との関係をぜロサム型ではなく，プラ
スサム型で捉えているのだ。榊原(2004)も指摘す
るように，教育活動もまた資源を活用する側だけ
が何かを得て活用された側が何かを失うとしづゼ
ロサム ・ゲームではなく，ともに利益を得るプラ
スサム ・ゲームである。私たち教員は，他学年や
他分掌の優れた点を取り入れることに抵抗感を抱
きがちである。だがたとえそれがどれほど優れた
取り組みで、あったとしても，単発的なもので終わ
ってしまっては組織の力とはならない。継承され，
必要であれば改良を加えられていくことではじめ
164 
て価値のあるものとなってし、く。学年や分掌の裁
量性と良質な伝統を統合し，それを学校の「核」
として止揚していくこと。それこそが学閥E織の
「ブランド化Jであると筆者は考える。
3 二年次の実践~三つの柱
(1) 1ビジョン委員会」での取り組み
N高校では三年間続く「定員割れ」の打開策と
して，来年度入学生から文系の中に新コースを設
定し，自校の特色をより明確にアピールしていこ
うということになった。その新設コースの位置づ
けやカリキュラムを検討するために設置された
のがビジョン委員会である。この委員会は教務・
進路・総務からの代表者 l名と事務局長で構成さ
れ，その事務局長を筆者が任された。そこで筆者
は，この委員会を一年次の学びを援用するモデル
ケースであると考えて取り組むことと した。
佐古(2011)も指摘するように，学校札識は共通
の目標そのものが暖昧で，組織全体だけでなく学
年あるいは教科という下{li組織の目標においてさ
え，共通に理解されている目標が定かではない。
佐古はこうした学校の現状を踏まえJ共有目的所
与を前提とする協働論Jではなく 「学校課題(目標)
の明確化と共有を包含した協働論(課題生成型の
協働論)を構築し，さらにその実践可能な方法論を
開発することが必要」だと言う。確かに白校のミ
ッションやビジョンは所与のものではなく，教師
集団が試行室前呉する中で具現化していくしかない
ものである。ならば 1共通の目的を形成しようと
する集団的な活動をも，協働の範囲の中に組み入
れ，それに至るプロセスを重視する」としづ佐古
の提言は有効であり，教育活動の一部として組み
込まれたマネジメントサイクルがうまく機能すれ
ば，メンバーの入れ替わり(人事異動)としづ不可
避の事態にも対応することができる。
合意形成のプロセスで欠かすことできないの
は，職員の参画意識(=納得感)の醸成である。
現任校の危機的状況は，ある程度職員問で共有さ
れていると考えられるが，実際に新しい教育課程
を編成するとなると 1総論賛成，各論反対j の
謬着状態に陥ることが十分に予想された。そこで
まず全職員を対象としたアンケートを実施し， N
高校の限られた人的 ・物的資産を生かしつつ，い
かにして新しいコースの特色を出していくべきか
の意見を募った。またこの全職員アンケートには，
なるべく個々の教員の声を変質させるフィルター
を縮減したいという目的もあった。
多くの学校で中間および年度末に総括会議が設
定されているが，それらの会議で中身のある議論
が行われることは少ない。その要因の一つは，意
見集約の方法にある。ボトムアッフ。の意見集約に
介在する各分掌主任などの「フィルターJが複数
存在するため，若い教師たちの意見が議題に取り
上げられなかったり，蕗題に上がる際に微妙にニ
ュアンスが変質したりすることがあるのだ。 i学
校改善プラン実習J1)による調査から 3 現任校で
は三十代・四十代の男性教員の「京国哉運営的要因J
への評価が低いことが見て取れるが，これはそう
した「フィルター」的立場の教員がやや前例踏襲
を是とする傾向にあることも関係しているのでは
なし¥かと，筆者は考えている。そうした中堅教員
の不満感を軽減するためにも，個々の教員の意見
が直接委員会に届く方式の採用は必須で、あった。
次に各教科主任からの聞き取りを行った。N高
校の現状をどう捉えているか，また新コースを設
定する場合に教科としてどこまで対応可能かを直
に聞き，課題を整理していった。実はN高校では
平成23年度まで情報会計科(商業科)が存在して
おり，その設備の多くが残っている。また商業科
教諭も 1名「普通科情報jの授業のために残され
ている。ならばそれらを有効に活用し，商業系資
格の取得を学校として支援し3 それを就職や情報
系の短大などの推薦入試などに生かしていくべき
ではなし、かということになった。そこでその商業
科教諭にヒアリングを行ったところ，現在選択2
単位となっている「情報処理」の必修化あるいは
増単が効果的ではなし、かとし、う意見を得た。
そこで委員会では新コースの名称を「情報活用
コースj とし i情報処理」を選択2単位から必
修4単位に改め，情報系科目を最大6時間履修可
能な形を採用した。同時に選択科目の組み合わせ
を再構成することで選択の幅を減らさない工夫も
凝らした。その結果新コースは，他のコース(進
学コース)との差別化を図ることができた。
この委員会は思わぬ副産物を生んだ。筆者は委
員会原案を引き継し、だ教育課程検討委員会にも関
与することになったのだが，その中で総務広報部
から，学校案内パンフレット作成の協力依頼があ
ったので、ある。筆者はそこで初めて，今までそれ
がごく一部の教員の手に委ねられていたというこ
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とを知った。だが考えてみれば，こうしたパンフ
レットは外部にアピールする絶好の機会で、ある。
ならば次年度以降も何らかの形でこのパンフレッ
トを検討する場を設定すべきであろう。
だがそこで大きな問題も残る。ただでさえ多忙
化に悲鳴を上げている職場に新たな下音防邸哉の立
ち上げを提案しでも，容易に賛同は得られまい。
そこで考えられるのが，自発的で非公式なコミュ
ニティを活かす方策である。昨年度のプレゼンテ
ーションIで紹介した，筆者が所属した学年の若
し、教師たちがつくった学年の懇親会通信や職員旅
行通信も，そうした「小さな芽」の一つで、ある。
他にもN高校には，様々な弁当の会や職員Tシャ
ツをつくるクマルー フ。など，五回哉とは言えないよう
な小グノレーフ。が多数存在し，その多くは若手の教
師や常勤講師が中心になって営まれている。これ
は職員の年齢構成が偏っている(二若年層が多い)
ことが生み出した思わぬ副産物と言える。こうし
た若い教師たちのバイタリティを積極的に評価し，
彼らの知恵とアイデアを判交経営に活かしていく
視点が，これからのミド、ルリーダーには必要であ
ろう。
(2)授業改善の取り組み
今年度再び教壇に立つにあたり，すべての授業
で協同学習を取り入れることを自らに課した。佐
藤 (2009) も述べるように，おそらくこうした授
業形態は高校が最も遅れている。かくしづ筆者自
身も大学院で学ぶまではその効果に懐疑的であ
り，また一斉形式の授業で成果を挙げてきたとい
う自負もあったO だが筆者自身が大学院での校種
の異なる教師同士の学び合いの中で，確かに自身
の学びが深まったとしづ実感もあった。また協同
学習の導入による生徒たちの学びの変容を，この
目で確かめてみたいという好奇心もあったO
実際に導入してみると，まず生徒たちの表情に
変化が見られることに気づく。これは筆者自身の
「よい授業」観が，教師の知識や教える技術に焦
点化したものから生徒たちの学び、の事実に焦点化
したものに変化してきたことも関係しているのだ
ろう。加えて現任校が以前よりも著しく学力の低
い生徒たちを受け入れており， 自らが主体的に参
加できない授業形態(つまり一斉形式の授業)に適
応できない生徒が増加してきたという事情もあろ
う。また偶然ではあるが，山形県教育センターで
「協調学習2)の広場」が開設されたタイミ ングが
重なったこともあり，管理職や同僚の理解が得や
すくなったとことも幸運で、あった。
大きな収穫としては r受験のためj というこ
とだけが生徒たちの学ぶ動機づけではないという
ことに気づいたことである。これは教職専門実習
皿で初めて工業高校や商業高校の授業に触れ，ま
た自らも教壇に立つ中で、より強く感じたことであ
る。教師の右IJ意工夫で彼らの学びが発動する瞬間
は確かに存在する。若林 (2007)は，人間の社会
には手段性とは異なる「そのこと 向体に意味や価
値が見出される行為や関係jがあるとしそのよ
うな行為や関係の属性を 「目[J自性(コンサマトリ
ー)Jど呼ぶが r学びJもまたこの即自性に基
づく行為であることを再認識させられた。
だがこの学びの「即自性」を引き出すためには，
教師側に一斉授業とは異なるスキルが必要で、あ
る。魅力的な授業づくりのために求められる要素
は無数にあるが，実習皿で特にその重要性を再認
識したのがユーモアである。優れた教育実践を行
う教師たちはみなユーモア精神に踊れている。教
師が柔らかな空間をつくることで，安心して学べ
る(二安心して間違う ことのできる)場がそこに
生まれる。とりわけ協同学習においてそれは栂め
て重要なポイントであると言える。
また協同学習のメリットとして感じるのは，午
後の授業で、あっても寝る生徒がほとんどいないこ
とである。また生徒たちが 「分からなしり と疑問
を口にする機会が以前より唱えたのも収穫の一つ
である。金子(2008)は，生徒たちが 「すでに理解
し終わったこと，答えとしづ分かったことを共有
して，関係を深める」のではなく r~疑問』とい
う分からない状態を媒介にして，関係が深まる」
のだと説く。確カミにそうした柔らかな学び合いが
良好な人間関係の形成に寄与する側面もあろう。
それは生徒同士の関係にとどまらない。生徒の明
るい表情を見ることが教員のス トレス軽減にもつ
ながり，結果的に教師一生徒聞の信頼関係の醸成
に一役買っている側面も見逃せまい。
ただし，教師側の事前の準備が以前よりも大変
になることは間違いない。授業中に教師が説明し
ない部分を生徒自身に学ばせるためには，丁寧な
教材の準備が必要となる。また佐藤 (2012)が 「ジ
ャンプの課題」と述べる 「ジャンプj とはいった
し、何なのか，今はまだ手探りの状態であるc これ
は自身の課題として，今後も研究を続けたい。
さらにはこうした授業改革の取り組みを，やが
て大きな学校改革へと接続していくことが，筆者
の今後の大きな目的である。今年度公開授業を行
う中で，教職大学院の関係者，県教育センターの
指導主事，近隣の中学校教員などからアド、パイス
を得るという(尭倖に恵まれた。また現任校の同僚
の中にも少しずつではあるが興味を持ってくれる
教員が現れ始めたことを，嬉しく思う。これもま
た大切にしてし、かねばならない現任校の 「小さな
芽」である。
(3) I場に対する働きかけのうまいリーダ 」ー の
スキノレ分析
武井(20ll)は，I場に対する働きかけのうまいり
ーダー」には，言葉には表せずとも，それによっ
て品目哉に対して何らかの形で良い効果をもたらす
のではなし、かとし、う洞察や予感があったはずで、あ
り，予期した通りに物事が運ばなかったりしたと
きでも彼らはそれをうまく利用して善後策を工夫
しているはずだと述べる。そうしたリーダーの場
への働きかけから{偶然生まれた 「副産物」を丁寧
に拾し、集め，記述 ・分析していくことで，学校組
織研究における 「場の論理」の働きについて一定
の価値づけを行うことができるようになり 3 我々
の品織観は豊カなものになるのだと武井は言う。
したがって教職専門実習田では，実習校における
リーダーの行動分析を中心テーマに設定した。筆
者は実習皿で初めて工業高校に勤務し，改めて高
校の学校文化の多1謝生を実感した。そして工業高
校では各学科の権限が極めて強く，彼らの職人気
質を， どのように学校全体のものとして生かして
し、くかとし、う課題を抱えていることが見て取れた。
「生徒たちの多様性を認めるためには教員同
士の多様性も認めるべきで、ある」これは実習校の
校長の言葉である。私たち教師集団はとかく画一
的で 「ぶれのなし、」指導を是とする傾向にある。
筆者はそうした指導法に違和感を抱くことがあ
っても，それを口にするのはd聞れてきた。なぜ
ならば，それを口に出してしまうと自分の教師
としての資質が疑われるのではないかと怖れた
からである。だが校長は全職員を前にしても同
じことを口にしていた。佐藤(2009)は「校長がリ
ーダーシップを発揮するうえで最も重要なもの
は，確かな改革のビジョンとそのビジョンを実現
する思慮深い方略である」と述べる。また大原
(2013)も「形式論に陥らない療とした教育者校
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長の存在」によって教師集団が救われるのだと言
う。この校長の学校経営マネジメントはまさに「思
慮、深い方略」であり，かっ「形式論に陥らなしリ
ものである。標準化や権限の階層化による教育活
動の統御ではなく，できるだけ個々の教師たちに
権限を持たせ，そこで生じる不確定性を可能な限
り吸収していこうというピジョンが明確である。
こうした柔らかな眼差しは，対同僚だけでな
く対生徒にも必要である。上野 (2002)は 「子
どもというものは，自分の生存戦略を学んでい
くものj であるとし，大人たちが単一の価値観
で「子どもの退路を断つ」 社会を「学校化社会」
と名づけ，学校(を含む社会全般)の過度の「学
校化」傾向に警鐘を鳴らしている。私たち教師
が(例えば学校保護者地域という) 1連携」
を口にする時，それが一元的な価値観の強要3
あるいは生徒たちの Gated comrnunityへの囲
い込みになっていなし、かという検証は絶えず必
要であろう。逆説的な言い方になるが，私たち
教師は，学校を含む社会全体の過度の 「学校化」
を戒める視点を持たねばならないのである。
実習校では柔軟なリーダーシッブ。の在り方を校
長だけでなく，たくさんのミドノレリーグーたちか
ら学んだ。工業高校における学校運営や学年運
営の難しさは普通高校の比ではない。そうした
学校文化の中で組織をまとめていくには，異質
な他者と手を携える誠実さとスキノレが必要であ
る。素晴らしいのは，学年会や各部会(分掌会)
における学年主任や各部長の作成する会議資料
の細やかさと会議の密度の濃さである。彼らが
その会議の時間内で何を話し合い，何を決定し
なければならないのかという見通しを持って会
議に臨んでいることがよく分かる。彼らの徴密
な学年・分掌運営と多様な意見をソフトに受け
止める謙虚さがなければ3 これほど密度が濃く
納得感を伴う会議を成立させることは不可能で
ある。筆者の今までの経験では，普通高校でこ
こまで密度の濃い会議が行われることは稀であ
る。なぜならば，会議の中で決まらなくても，職
員室で炉辺談話的な話し合いの場を持つことが
多分に可能だからである。筆者は今まで「決め
られない会議J I納得感を得られない会議」の
要因を自身の外部にばかり求めていたように思
う。だがそれは会議を主催する側の準備や手腕
に依る部分も大きいのだと教えられた。
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だが(矛盾するようであるが)教員聞の炉辺
談話的な語らいが難しいということは，実習校
の課題で、もあるようだ。教務部長の教諭は普通
科の教員も工業科の教員も自由に出入りできる
フリースペースが必要ではないかと話す。現任
校では職員室の隅に談話コーナーが設置されて
おり，ある程度その役割を果たしていると言え
る。 1学校改善プラン実習」における現任校の
「人間的要因J 1組織風土的要因」の数値が比
較的良好なのはその証で、あろう。だが現任校で
はその居心地のよさが， Hargreaves， A.:，)の言
う「協働J (collaboration)よりも「わざとら
しい同僚性J (contrived collegiality)にや
や傾いている点に問題を抱えていると筆者は感
じている。ドラッカ (ー1954)は，組織文化は「仲
のよさよりも仕事ぶりのよさj を重視すべきで
あるとし 1仕事から得られる満足や，仕事上
の関係から得られる調和に基づかない人間関係
は， うまくいっているように見えても，貧しい
人間関係で、あって，組織の文化を腐らせる。そ
のようなものは人を成長させず，単に)1頃応させ
萎縮させる」と説く。 ドラッカーの論に従うな
らば，そのような職場で教師は育たないという
ことである。ならば当然そうした教師から学ぶ
生徒たちも育つはずがない。これは実習校の工
業科代表教諭が話していたことであるが，実習
校は各科主導の学校づくりから学年主導のそれ
への移行期であるとしづ。その結果，各科どう
しの競争意識が(以前と比して)希薄になり，
各種資格試験の合格率が伸び悩むとし、う弊害も
生んでいるのではないか，という指摘をしてい
た。これは 「職場の仲間同士の相互の厳しい鍛
えあげJ (油布， 1994) と成果を挙げられる職
場環境とには，相関関係があるということであ
ろう。大切なのは，競争意識や成果主義と同僚
性とのバランスである。 I職場の仲間同士の相
互の厳しい鍛えあげ」を教師集団を萎縮させる
ものではなく I楽しみとしての成果主義」へ
と昇華させる触媒となることが，ミド、ルリー ダ
ーの重要な役割であることを再認識した。
また優れたリーダーシップを発揮する教員た
ちは総じて白校への問題意識が高いことも重要
な点である。E.サイード(1994)は知識人の
定義を 「批判的センスにすべてを賭ける人間」
だとし，彼らの使命は 「どこまでいってもきり
のない3 またいつまでも終わらない努力をつづ
けるということ」だと述べるが，実習校のミド
ルリーダーたちは，その意味で「知識人j であ
った。彼らは自校の現状に対して鋭敏な問題意
識を持ち，それを改善するための努力を怠らず，
その姿勢が周囲の教員からの信頼に繋がってい
る。例えば前述の教務部長の教諭は工業科の教
員に何かを依頼する際に， (内線電話を使わず
に)直接足を運ぶということ重視していた。内
田 (2013a)はコミュニケーション能力を「コ
ミュニケーションを円滑に進める力ではなく，
コミュニケーションが不調に陥ったときにそこ
から抜け出す能力」であると定義しているが，
この教諭の行動はまさに優れたコミュニケーシ
ヨン能力の発現である。こ うした姿勢の欠如こ
そが，筆者の学年経営と学校経営との接続が不
調に終わった原因だと考えられる。
またこの教諭は，定期考査の問題をすべての
学科で統一するべきかとし、う問題がしばしば議
論になる点を踏まえ，そうした「ゆらいでいるj
状況を好ましいものと捉えている。なぜなら「ゆ
らいでいる」状態とは，教員集団がその問題に
対して意識を向けていることの証左だからだ
と。内田 (2013b)は rひとつのかたちに固
まらず，たえず『ゆらいでいることj]，それが
生物の本態である」とし，社会制度もまた同様
に r変化に応じられるためには複雑な構成を
保っていなければならなしリと説く。この教諭
の「ゆらぎj在えは，まさにそうした車且織観を言
し、得たものである。こうしたミドノレリーダーた
ちが，複雑な組織を確かに支えているのだ。
4 アンサング ・ヒーローたる教師として
教師が学び続ける存在でなければならないとよ
く言われるが，この場合の 「学び」とは教科 ・教
材研究のみを指すのではない。柄谷(1992)は， r Ir教
えるj]- Ir学ぶ』としづ非対称的な関係が，コミ
ュニケーションの基礎的事態である」と述べる。
r Ir教えるJ立場に立つということは，し、し功、え
れば，他者を，あるいは他者の他者性を前提する
こと」だと柄谷が述べる通り，私たちは安易に他
者を「分かった」つもりになってはならないのだ
ろう。時代の変化に伴い生徒たちの有り様も変化
している。私たちはそれを頭では理解しているつ
もりでも，時にそのことを忘れてしまう。教師の
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体罰を巡る諸問題は，その表出ではないだろうか。
自分が受けてきた教育が正しし、かどうかは，その
社会的文脈に大きく依存する。ドラッカー (1974)
が「意味のなくなった成功は，失敗よりも害が大
きしリと述べるように，過去の成功体験は時に組
織にとって変革を妨げる悪因となりうる。だとす
ればこれからの教師に求められるのは，他者の他
者性を「学ぶ」姿勢であり，時にはそれまでの教
育手法を葉去Hする勇気を持つことである。教育者
としての信念は一貫している必要はあっても，そ
の方法論に関しては柔軟性を夫つてはならない。
それは対生徒においてだけではなく，対同僚にお
いても同様である。教員はI職人としての技能を磨
きつつも，それに固執してはならない。 r学び続
ける教師」の「学び」には， 自らの「学びJと他
者性の 「学び」としづ二重の意味が込められてい
ることを，私たちは忘れてはならない。
内田 (2013b)は，事故を未然に防いだが，そ
れを顕彰されることのない英雄を rアンサング・
ヒーロー(歌われざる英雄)J -l)と呼び， rリス
クを未然に防いで『歌われずに』終わるより?リ
スクが現実化した後に『歌われる』チャンスを手
に入れる方がクレバーだと考える人，そういう人
が能力の高い人の中に増えてきている」ことを危
慎している。実際筆者が学校で清掃指導をしてい
て，生徒が教師から指示された以外のゴミにまる
で無頓着なことにしばしば驚かされるのだが，そ
のようにアンサング ・ヒーローが間尺に合わない
生き方だというのは，現在を生きる彼らに相当根
深く内固化されている。
だが，考えてみればF 教師の仕事とはそもそも
アンサング・ヒーローとなることではなかっただ
ろうか。生徒たちが教師である自分を乗り越えて
いくように仕向けること，つまり将来教師の教え
を相対化・陳腐化してし、く生徒を育てるためにこ
そ，いま私たち教師は存在しているのである。普
通高校とは比較にならなし、ほど複雑な学校運営が
求められている工業高校の学校運営を支えている
のは，高い問題意識を有するアンサング ・ヒー ロ
ー=ミドルリーダーたちで、あったO 彼らから学ん
だのは，高J1r哉の課題は自らの外部のみに存在する
のではないということである。言い換えれば組織
マネジメントの課題は自己マネジメントの課題で
もあるということだ。E.サイード (1994)は 「見
ざる聞かざる的な態度に逃げ込む」思考習慣は「き
わめつけの堕落」であり「情熱的な知識人の生活
が変質をこうむり，骨抜きにされ，最後に抹殺さ
れてしまうことがあるとすれば，それはこうした
思考習慣が内面化された時で、ある」と説く。こう
した思考習慣を戒めるメンタリティを批評精神と
呼んでもよいだろう。
そしてこうした批判精神の「健全さ」を担保す
るのは謙虚さである。どの世界でも，その道で本
当に一流の人聞はおしなべて謙虚である。それは
教職専門実習で見た優れたミドノレリーダーたち
にも勿論当てはまる。筆者もまた，彼らに続くア
ンサング・ヒーローたる教師と成長していくこと
が，この教職大学院で学んだ者の責務であろう。
高af故を変えるためには，まず自分が変わらなけ
ればならない。自分が変わらなければ，他者は変
えられない。他者を変えられなければ， 当然組織
も変えられない。他者の他者性を尊重し真撃に自
らの職責を全うすることで¥若い同僚たちゃ生徒
たち次世代の者にバトンを手渡していきたい。そ
れが筆者をここまで導いてくれた人たちへの，さ
さやかな恩返しとなるのだと信じて。
注
1 )山形大学大学院教育実践研究科平成25年度前
期間i嗣ヰ目の名称。牧昌見編著『学校改善の実
践と課題j](教育開発研究所， 2008)で紹介さ
れている「学校経営診断カード」を用いて現任
校職員へのアンケートとその分析を行った。
2)山形県教育センターが平成 25年に開設した
1" ~調査研究J 交流の広場」ではこの呼称を用
いているが，本論では佐藤学が用いる「協同学
習」としづ呼称を用いた。
3) ここでのHargreaves，Aの論は，油布佐和子
「教師集団の解体と再編一教師の「協働』を考
える一J(油布佐和子編『教師の現在 ・教職の
未来明日の教師像を模索する』所収，教育出版，
pp.66-67， 1999)によるものである。
4)この用語は内田のオリジナルで、はなく，福岡
伸一 「生物と無生物のあいだj] (講談社， 2007) 
にある生物学用語であると内田は述べている。
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